


















































Wallis (2007) が，フランスとドイツについては，Hao, Manole, and van Ark (2008)が，日本につ
いては，Fukao et al. (2007, 2008) がそれぞれCHSの手法にしたがって無形資産投資の推計を行
っている。

















































































例えばBlack and Lynch (2005) は，組織資本を，①人的資本の育成，②雇用者側の声をどの
ように仕事に反映するか，③職場のデザインというように，人的資源管理の要因を中心に整理
し，これらの項目を把握するために，過去どのような調査が行われ，どのような研究が行われ













管理，人材育成が，企業業績にどのような影響を与えているかを，Bloom and Van Reenen
(2007)と同様企業インタビューに基づく結果を利用して実証したものである。しかしインタビ
ューの内容や形式は，必ずしもBloom and Van Reenen (2007) と同じではない。彼らは，製造業
を対象にインタビューを実施したが，後に詳しく述べるように我々は情報サービス産業や小売
業などサービス産業についてもインタビューを実施した。このため，インタビュー内容を製造









２ Bloom and Van Reenen (2007) は，米英独仏の4カ国の製造業についてインタビュー調査を行っているが，最
近この調査を，日本を含む12カ国に拡大している。その一次結果については，Bloom, Dowgan, Dowdy and












たは労働生産性との関係を調べるために用いたコロンビア大学の Industrial Relations Research
CenterがCompustatに含まれている企業を対象に行った郵送による調査は，回答率が10％であ
った。このため米国でも，National Bureau of Censusによって1994年と97年に実施されたNa-
tional Employers SurveyのEmployment Quality of the Workforce Surveyでは電話インタビューを採
用し，製造業では66％，非製造業では60.6％という高い回答率（いずれも1994年調査）を得
ている。米国の人的資源管理に関する90年代の研究は，この調査をもとに行われている。こ
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我々のインタビュー項目は，Bloom and Van Reenen (2007) のインタビュー項目を土台にして
いるが，企業理念，組織改革，OJTに関する質問項目を含めているため，全てのインタビュー
項目がBloom and Van Reenen（2007）と一致しているわけではない。そこで，我々の質問項目
















































































































































































































































































































































































































究としては，すでにBloom and Van Reenen (2007) が企業へのインタビューを通じて組織運営や
人材育成，人事制度に関する情報を集め，企業パフォーマンスとの関係を調べている。我々は，
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・過去10年の間に組織改革をされましたか． いつごろですか． （ ）
・その際にコンサル会社を使いましたか． 費用はいくら位でしたか． （ ）
・組織改革後に効果を数量的に把握しましたか． 収益上昇，費用削減は何％アップと評価していますか．
（ ）
４－１　組織改革、戦略変更の時間
・組織改革に1年以上の時間を要しましたか。準備期間を含めて何年くらいかかりましたか． （ ）
・組織改革の必要性は、どこから生じたのでしょうか。トップのリーダーシップでしょうか。
・組織改革の際に、中間管理職も改革に向け協力し、一体感が生まれましたか。
４－２．組織改革の効果の範囲
・その効果は部や課といった部署内で表れましたか．表れた場合，効果の事例を一つ挙げてください．
（事例記入）
・その効果は一つの部署にとどまらず部署間でも表れましたか．表れた場合，効果の事例を一つ挙げてくださ
い． （ ）
・社内だけではなく取引先との間でも表れましたか．表れた場合，効果の事例を一つ挙げてください．
（ ）
４－３．組織改革の内容（権限委譲）
・組織改革によって決定権限の下部委譲はありましたか．
・下部委譲とともに役職は簡素化されましたか．
・その結果として仕事の内容ややり方は変わりましたか．変わったことがあれば事例を一つ挙げてください，
（ ）
４－４．組織改革の内容（IT活用）
・これまでＩＴ化を進めて、紙ベースの書類流通量の減少化など業務の効率化に行ってこられましたか。あれ
ば事例を挙げてください （ ）
・最近十年間で、IT化を利用して、単なる業務効率化を越えて、組織改革にまで着手されるようになりました
か.
・IT化を利用した組織改革によって、新たな収益が得られる機会が生まれていますか．事例を一つ挙げてくだ
さい （ ）
５．昇進制度および報奨制度
・おもに成果主義ですか。
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・多くが成果に基づく昇進になっている場合、目標管理制度を利用されていますか．またもし目標管理制度を利
用されている場合、それはいつ頃からでしょうか。
・目標管理制度を活用した成果主義を導入されて、職員のパフォーマンスは上昇しましたか。
６．モチベーション向上のための工夫
・昇進や報酬といった制度以外に従業員のモチベーションを上げるために何か工夫していますか。一つ例を挙げ
てください （ ）
・それは全社で制度的に運用されていますか。
・そういった工夫をしたことにより、従業員のモチベーションや定着率，および仕事のパフォーマンスは上がっ
たところをチェックされていますか．
７．パフォーマンスが低い職員への対応
・口頭での注意以外に何らかの具体的な対応をしていますか．
・その対応には平均的な任期よりも早期の異動といった措置が含まれていますか．
・その異動は問題認識後に即座（定期異動前）に行われますか．
８．パフォーマンスが高い職員への対応
・ミーティングで管理者が褒めるなどにより，パフォーマンスが高い結果を出したことを部署内で明らかにして
いますか．
・それを報酬や昇進に繋げるような制度はありますか．
・その制度を導入したことにより従業員のモチベーションは上がっていますか．
９．優秀な人材の確保
・前の質問に出たパフォーマンスの高い、コアになる優秀な人材を社内で特定できますか． それはどのような
人材ですか． （ ）
・そのような人材は，その他の職員と異なる処遇を受けていますか．それはどのような処遇ですか．
（ ）
・そのような人材の流出を未然に防ぐことができましたか．
10．管理者の人的マネジメント評価
・管理者には，部下の育成をどの程度行なうべきかといった明確な尺度を与えていますか．
・優秀な部下を育成した管理者に報酬，昇進などのインセンティブを与える制度はありますか．
・その制度を導入したことにより管理者のモチベーションは上がっていますか．
11．研修による人材育成
・職員の業務上の能力向上を目的に職能別研修や課題別研修を行っていますか1年のうち平均してどれだけの期
間が研修にあてられていますか． （ ）
（職能別研修とは管理、営業、研究開発、製造などの各部門で必要となる専門能力の研修．
・課題別研修とは語学、OA,コンピュータ関係、公的資格等のための研修を指す）
・それらの研修は業績に貢献していますか．事例を一つ挙げてください． （ ）
・それらの研修による効果は他社に移っても即戦力となる位のレベルですか．
12．OJTによる人材育成
・OJTは日常的に行われていますか．上司の業務時間の何割が部下の指導にあてられいますか　　（ ）
・OJTは業績に貢献していますか．事例を一つ挙げてください． （ ）
・OJTによる効果をモニタリングしていますか．その方法を一つ挙げてください． （ ）
13．職員の専門性
・ローテーションは例えば２～３年というように期間で決めていますか．
・専門性を培うために長期間にわたり特定の部署に置くことはありますか．
・職員の専門性獲得のための体系的なプログラムを持っていますか．
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２．人事部アンケート項目リスト
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補論２　インタビュー回答例
以下に以下に代表的な回答例を示す。
質問１　　　　　（平均点　3.38）
１ いいえ　現在製作中
２ 「お客様本位」を理念としている。
３ イントラネットにのせている。
４ 株主と銀行に説明、一応の了解は得られている。
質問２　　　　　（平均点　3.51）
１ 数値ではない。
２ １年間の品質目標を社長が決定、各部署（４部門）が品質目標を設定、年２回に内部監査で測定、
その後外部監査。
３ 全社目標は顧客データをもとに本社営業が草案を出し社長がチェック。これを事業所の実績データ
と擦り合わせている。
４ 数値はビジネスプランに対応している
質問２－１　　　（平均点　3.17）
１ トップが策定する上位下達方式である。
２ まず現場からスタートし、上が修正する。
３ 高い目標だが、達成可能なもの
４ 定期的なレビューでチェックしている。
質問２－２　　　（平均点　3.02）
１ すべての職員には浸透していないと思われる。
２ 全社員参加の会議があり、目標の浸透がはかられる。
３ 最初に優先順位をつけている。
４ 発表会で見聞きしている。状況を把握している
質問２－３　　　（平均点　3.66）
１ （適切な回答なし）
２ 実績表を作り随時。
３ 月に一回実施。
４ 目標水準と差がある課店には本部から人が行き確認作業を行う。進捗・目標を見た上で。
質問２－３－１　（平均点　2.81）
１ 個人の業務レベルになっていない
２ 月次資料はオープンにしています。
３ 管理職会議の内容がフォルダーに入っており、誰でもアクセスでき？？？
４ 部門の目標に対する進捗を示している。全社の標準目標も示して？？？
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質問２－３－２　（平均点　2.84）
１ まず管理職と経営陣が目標を修正し、社員には報告のみ
２ 進捗会議は週一、月次で行っている。
３ プロジェクト毎に委員会が構成され、対応している。
４ 各部門より問題点や重要事案があがってきて全部門が同じ認識にたって、対応している
質問２－３－３　（平均点　3.02）
１ 目標の見直しはしていない（期初のみ）（検討無）
２ 改善した目標設定を検討している。
３ 可能な限り速やかに実行、特に新年度においては一斉スタート。
４ 経営計画マニュアルで規定。
質問３　　　　　（平均点　3.02）
１ 特別行事はない
２ 「わいがや」（→わいわいがやがやの略）バズ会議（丸いテーブルでフリートーク形式）など現場
レベルの問題を吸い上げる会議制があ？？？
３ 若手社員、中間職別などの階層・社歴別の会議を実施。
４ 商品担当者ごとに集まるため階層とは関係なく集まる
質問４　　　　　（平均点　1.97）
１ 改革という程のものはない
２ 世界共通の組織再編をした。
３ 人事制度で（コンサルを）使った。
４ 収益力の向上を確認
質問４－１　　　（平均点　3.03）
１ ２年程度
２ 構想を含め１年以内に実施
３ トップ及び取引先からの要請。
４ 業績悪化の折、何かをしなくてはならないという危機意識が芽生え、協力し、かつ会社に残ってく
れた。
質問４－２　　　（平均点　2.72）
１ 事例はなし
２ 生産性向上、情報の共有化
３ 収益性の向上と人事交流による活性化。
４ 意思決定の早さ
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質問４－３　　　（平均点　1.72）
１ 組織改革によるものではない
２ 下部委譲はあった。
３ 少しずつ役職は減ってきている。
４ やり方は変わりましたね
質問４－４　　　（平均点　2.00）
１ ＩＴ化は関係ない。
２ デジタル化が進み、業務の効率化が出来た。
３ 最近では内部統制の体制整備に向けてプロジェクトを発足した。
４ プロジェクト管理システムにより他部門のプロジェクト進捗状況までオープンになるため、各マネ
ジャーの管理が厳しくなり収益性が向上している。
質問５　　　　　（平均点　2.72）
１ 成果主義の面もあるがそればかりでない。
２ ３段階（新入社員・主任・役職者）で役職者は成果主義。
３ 成果主義を採用している。
４ 成果と能力と情意（コンピテンシー）の３つで構成されている。（上位職ほど成果のウエイトが高
い）
質問６　　　　　（平均点　3.12）
１ 実施はしていない
２ 5年ごとの勤続表彰を行っている。
３ 1年に1回、営業セクションには、表彰を実施している。（全国レベ？？？
４ 12年前より資格取得制度により一時金の支給を行っている。
質問７　　　　　（平均点　2.48）
１ 口頭注意中心です。
２ 一定期間をみて、異動。
３ 能力評価、降格もある、じっくり話し合って実施している。
４ 目標達成度合いを点数化しており、減給・降格の対応をしている。
質問８　　　　　（平均点　2.72）
１ 特にしていません。
２ 社内掲示や表彰を行う。
３ 昇格させる。
４ プロジェクト単位での表彰制度、資格取得表彰制度がある。
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質問９　　　　　（平均点　3.01）
１ 意識的に特定していない
２ ある程度はできる
３ 大体特定できる。管理職から話があがってくる。
４ 完璧に特定できる。パフォーマンスを反映するため定量的な数字で評価をしている。
質問10 （平均点　1.76）
１ 特には行っていない。
２ 与えている。目標管理制度に入っている
３ 目標管理の1/4は「部下の育成」
４ 数字評価をしている。制度内の項目が客観的な指標となっている。
質問11 （平均点　2.76）
１ 行っていない
２ 階層別研修を実施している。
３ 社内、社外に色々研修させている　合宿研修もやっている。
４ コアな部分は外部コンサル、その他はリーダー研修。
質問12 （平均点　2.78）
１ 現場で見るのは当たり前と感じているが、OJTとよぶほどのものは行っていない。
２ 行なわれている。
３ 行われている。配属時にブラザーを付けている。
４ 現場でベテランがマンツーマンでOJTしている。
質問13 （平均点　1.46）
１ 特にローテーションはない。
２ （適切な回答なし）
３ 概ね５年以内の間に異動することが多い。
４ 定期異動は４月に行い平均在籍期間は３年
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